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Resumen
El presente reporte expone una planificacion estratégica aplicada a la empresa

Ledesma, para su unidad de negocio de frutas. En primer lugar, se realiza una
introduccion de la empresa y de la propuesta. Seguido por el analisis situacional, el cual
es comprendido por uno externo, macroentorno Yy microentorno, utilizando
respectivamente las herramientas PESTEL vy las 5 fuerzas de Porter, y un analisis interno,
trabajando la cadena de valor junto con los estados contables. El trabajo esta sustentado
por un marco teorico, y junto con el andlisis permite llegar a una conclusion diagnostica.
De alli surge la propuesta de solucion a la problemética de los bajos niveles de
rentabilidad del negocio. La cual consiste en una estrategia de enfoque en diferenciacion,
relacionada con la diversificacion, a través de la implementacion de un nuevo producto,
jugos bebibles organicos. El proyecto es presentado a través del objetivo general,
haciendo referencia al aumento de la rentabilidad, desagregado en otros tres relacionados
con las ventas y gastos. Luego, a través de un estado de resultados proyectado y su
posterior analisis, se verifica que es factible la implementacion, pero no se cumple el
objetivo general. Finalmente se presentan las conclusiones y recomendaciones

profesionales para la puesta en accion.

Palabras claves: planificacion estratégica - enfoque en diferenciacion -

diversificacion - jugos organicos — rentabilidad



Abstract

The following paper describes a strategic planning applied to Ledesma
company, for its fruit business unit. First of all, an introduction of the organization and
the proposal is developed. Followed by the situational analysis, which includes an
external one, macro-environment and micro-environment, respectively using the
PESTEL tools and the Porter's 5 forces, and an internal analysis, working on the value
chain together with the financial statements. The report is supported by a theoretical
framework, and along with the analysis it allows to reach a diagnostic conclusion. From
here arises the proposal for a solution to the problem of the low levels of profitability of
the business. It consists of a strategy focused on differentiation, related to diversification,
through the implementation of a new product, Organic drinkable Juices. The project is
developed through the general objective, referring to the increase in profitability,
separated into three others related to sales and expenses. Then, through a projected
income statement and its subsequent analysis, it is verified that the implementation is
feasible, but the general objective is not fulfilled. Finally, the conclusions and

professional recommendations for implementation of the project are exposed.

Keywords: strategic planning - focus on differentiation - diversification -

organic juices - profitability
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Introduccion

Por medio del siguiente documento, queda realizado el Trabajo Final de
Graduacion, correspondiente a la carrera de Licenciatura en Administracion de la
Universidad Siglo 21. En el mismo se brindara asesoramiento profesional a través del
desarrollo de una Planificacion Estratégica hacia un caso de estudio, Grupo Ledesma,
implementando una estrategia de enfoque en diferenciacion, relacionada con una
diversificacion, para ingresar a un nuevo mercado, atraer a nuevos clientes y recuperar
aquellos que dejaron de consumir la marca, con el fin de aumentar la rentabilidad. El
reporte estara acotado a una unica unidad de negocio de la empresa, la cual serd “Frutas
y aceites esenciales”.

Ledesma es una sociedad anénima con mas de 114 afios de trayectoria. EI 90%
del paguete accionario pertenece a una familia argentina, pero sus acciones cotizan en la
Bolsa de Buenos Aires. En su comienzo se encargaba de un nico negocio, la produccién
de azlcar y alcohol. Pero hoy en dia, produce y comercializa papel, frutas y aceites
esenciales, fructuosa, carnes y granos. Su crecimiento también se puede observar en las
150.000 hectareas de campo que posee y en las 10 plantas productivas propias.

A nivel global se puede observar un cambio en la mentalidad de la poblacion,
lo que hace que a la hora de adquirir y consumir un alimento tenga en cuenta variables
que antes no. Actualmente los alimentos bajos en azucares y calorias, nutritivos, sin
aditivos ni colorantes, que cuidan el medio ambiente, son los méas adquiridos. También
las frutas y verduras forman gran parte de la alimentacion de las familias, teniendo en
cuenta que aquellas que en su proceso no se les aplicaron productos quimicos son las mas
buscadas. El precio de estos productos es mayor, pero a la hora de la compra se tienen en
cuenta las demas variables.

Ledesma cuenta con una gran cantidad de cosecha de frutas, por lo que la
propuesta cuenta con un cambio del proceso tradicional a uno organico, para una mejor
calidad de los productos y luego procesarlos para obtener Jugos Organicos listos para
consumir.

Se verificard si la implementacion de la estrategia de enfoque en
diversificacion a través de la incorporacion de “Jugos frutales orgdnicos” como un nuevo
producto para el mercado local es factible y rentable. El fin de la propuesta es brindar una
herramienta para aumentar la diferenciacion de la unidad de negocio de las Frutas y Jugos

esenciales, entrando a un nuevo nicho de mercado a través de una estrategia de enfoque.



A continuacion, se desarrollaran antecedentes de casos exitosos, en donde se
incorporaron Jugos Orgénicos al portfolio de productos, y otros casos donde son su
producto principal.

A nivel internacional encontramos a Suja en California, Estados Unidos. La
empresa comenzd en 2012 en respuesta a la falta de bebidas nutritivas. Los fundadores
crearon una linea de jugos organicos prensados en frio como una forma de vivir un estilo
de vida alimentado por plantas. Se convirtié en una marca lider del pais, nombrada #2 en
Forbes Most Promising Companies en el afio2015. (Suja Organic, 2022)

En Argentina podemos mencionar a Eca Industria en Entre Rios. Fue fundada
en el aflo 1974 como una empresa productora, empacadoray exportadora de frutas
citricas. En 1991 se convirtio en una de las empresas méas grandes elaboradoras de jugos
concentrados y aceites esenciales de citricos dulces del pais. A partir de 1996 comienza
a funcionar la unidad de negocio ECA BIO iniciandose en la produccion agricola e
industrial organica, una decision que definié el compromiso por el consumo saludable.
(Eca Industria, 2022)

En la provincia de Santa Fe se cre6 Las Brisas. Todo comenzd en el afio 2000
con la compra y transformacién de un campo abandonado, para luego realizar delivery de
frutas y verduras en el mercado local. Posteriormente, se comenzo con la exportacion de
frutillas hacia Estados Unidos. En el afio 2008, por consecuencia de la crisis, la empresa
tuvo que diversificarse y cambiar hacia la produccion de jugos organicos listos para

consumir. En la actualidad cuentan con mas de 100 productos y 3 marcas. (Brisas, 2022)



Analisis Situacional

Debemos analizar el macro entorno donde se encuentra inmersa la
organizacion y el micro entorno donde se desenvuelve, para asi poder observar como
estas variables influyen en la misma.

Macro entorno
Para el macro entorno se utiliza la herramienta PESTEL.
Factor Politico.

El factor politico se puede apreciar relacionandolo con otros factores. Al unirlo
con el social y econdmico se observa que a pesar de la inflacion que crece mes a mes, el
gobierno no tiene un plan concreto frente a este problema que afecta a toda la poblacion,
asisten a los sectores mas perjudicados, pero son soluciones a corto plazo que a la larga
traen mayores problemas. Para solventar dichos gastos, el estado debe aumentar el gasto
publico, crear nuevos impuestos o aumentar los que ya estan, lo cual genera un mal clima
en la sociedad.

A nivel mundial se menciona a la Guerra desatada entre Rusia y Ucrania, la
cual esta influyendo a todos los paises. Haciendo referencia al sector del campo, la
Universidad Austral concluye con que “desde el punto de vista positivo, el aumento de
los precios internacionales de cereales, oleaginosas y carnes vacunas, por una menor
produccion global y problemas logisticos en el Mar Negro, implica un incremento de la
rentabilidad, pero, por otra parte, el incremento de precios de insumos, combustibles y
problemas logisticos crea aumentos de costos para los productores” (Austral, 2022)

Factor Econdmico

La inflacién es el principal problema econémico que tiene el pais. EI Nivel
general del Indice de precios al consumidor (IPC) representativo del total de hogares del
pais registrd en marzo una variacion de 6,7% con relacion al mes anterior (INDEC, 2022).
Dentro de los 10 alimentos con mayor incremento en el precio en marzo del 2022 se
encuentran, la lechuga, 72,7%, el tomate, 40,8% y la cebolla, 30,8, principalmente y
luego, el limoén y la naranja se encuentran entre el primero con 27% Yy el segundo con
19,8% (Gomez, Marzo ).

En cuanto a la relacion pobreza, salarios, precios e inflacion, podemos decir
que el aumento de la inflacion, lleva a un incremento en los precios de los bienes y

servicios, lo cual genera que la poblacion con sus salarios, no son equitativos con la
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inflacion, no pueda llegar a consumir la canasta basica total y pase a formar parte del
porcentaje de pobreza.
Factor Social.

Podemos decir que el tema principal es la desocupacion junto con la pobreza.
La cual se mide segun la canasta basica total, en el mes de marzo del 2022 tuvo una
variacion interanual de 47,3%, y una familia tipo necesito $89.690 para no ser
considerada pobre (INDEC, 2022). EI Gobierno toma medidas para ayudar a los hogares,
como planes sociales y subsidios, pero son temporales, por lo que la sociedad vive en una
constante incertidumbre.

Con respecto al empleo y desempleo INDEC indica que, en el cuarto trimestre
de 2021, la tasa de actividad alcanzé el 46,9%, la tasa de empleo se ubico en 43,6%; y la
tasa de desocupacion en 7,0%. (INDEC, 2022).

Otro dato importante, es el cambio de la mentalidad de la poblacién. Estan
insertos en un mundo donde pueden obtener informacidn sobre la mayoria de las cosas y
asi tomar decisiones entre distintas opciones. En cuanto al consumo de alimentos, el
cliente busca un producto con un empaquetado donde figuren de forma clara sus
ingredientes, los datos de nutricion, que sean lo menos ultra procesado posible y
defiendan una politica sostenible. EI consumidor actualmente cuida su salud, al medio
ambiente y realiza compras responsables. (Gimenez, 2020)

En el mercado de las frutas el impacto fue favorable, ya que estos alimentos
provienen de la naturaleza y a la hora de la alimentacion no son negociables.

Factor Tecnoldgico.

La tecnologia avanza constantemente, por ello es importante estar actualizado
con las mejoras en cuanto a los procesos, productos y telecomunicaciones, ya que generan
ventajas sobre la competencia.

Las empresas agtech, son aquellas de base tecnoldgica con foco en el sector
agropecuario, la idea es, a traves de la tecnologia producir alimentos de forma segura,
sostenible y de alta calidad, con un menor impacto ambiental, facilitando la gestién con
beneficios en ahorro de recursos y costos. "Las empresas agtech pudieron crecer e
internacionalizarse a pesar de un contexto econémico adverso a nivel local”, destacé un
analisis de la Direccion de Informaciones y Estudios Econdémicos de la Bolsa de
Comercio de Rosario (Rosario, 2021). Esta nueva forma del agro esta creciendo a un
ritmo vertiginoso, 15% anual durante la Gltima década y, segun un informe de la

consultora Deloitte, es un mercado que supera los $USD 3 trillones a nivel global. La
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directora de la Fundacion Endeavor en Rosario, Maria José Soler indicO que “La
Argentina tiene una gran oportunidad para seguir consolidandose como lider en este
sector” (Rosario, 2021).

Los afios 2020 y 2021 de pandemia hicieron que las compras se realicen en su
mayoria a través del e-commerce y con medios de pagos digitales, lo cual, al dia de hoy,
se transformo en lo habitual, por lo que las empresas deben tener este sistema habilitado
sino se encuentran en desventaja frente a las que si.

Factor Ecoldgico.

A nivel global hay una emergencia ambiental, ya que “se gastan los recursos
naturales de 1,7 planetas, unos 8 millones de toneladas de basura, al afio, llegan a los
mares y océanos” (Pavelic, 2019).

Frente a este escenario alarmante es que la perspectiva de los consumidores
cambia, por lo tanto, también deben cambiar las empresas y ser conscientes del impacto
ambiental. La sustentabilidad ya no es una opcidn, sino que es una exigencia por parte de
la sociedad, el cliente es cada vez mas exigente y estricto con relacién a lo ecoldgico.
Veneta Rosario reconoce "No podemos negar que hay una nueva forma de hacer negocios
donde es clave gestionar los impactos de nuestras operaciones (...), generando valor
agregado sobre la base de la transparencia, la equidad, el respeto, es decir sobre valores
humanos” (Veneta Rosario, 2019).

No solo los procesos de las empresas deben por otros que sean eco friendly,
sino que el gobierno también debe realizar acciones, crear normas y programas con el
mismo fin.

Durante el confinamiento se pudo observar una gran reduccion de gases y
fluidos toxicos, lo cual generd espacios libres de contaminacién, igual que el cielo y el
aire. Y concientizo a la poblacion mundial sobre el cuidado del planeta, el dafio causado
es totalmente su responsabilidad y también lo es el revertirlo (Kinver, 2021)

Factor Legal.

El Senasa es la autoridad competente en la fiscalizacién del cumplimiento de
las normativas en los procesos productivo-comercial. Los controles se realizan a través
de auditorias e inspecciones, asegurando la calidad y cumpliendo con las exigencias.

En cuanto a leyes podemos encontrar, la (Ley General de Ambiente N° 25.675,
2002) la cual rige para todos los ciudadanos argentinos, tiene como objetivo establecer
los principios y normas de la gestion y politica ambiental, para contribuir al desarrollo

sostenible del pais. (Decreto Ley Nacional N° 9.244, 1963)., dicha ley reglamenta la
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produccién, empaque, identificacion y certificacion de la calidad y sanidad fruticola
(Codigo Alimentario Argentino Ley N° 18.284, 1969) establece en su articulo N.° 1,
“Cdbdigo Alimentario Argentino, las disposiciones higiénico-sanitarias, bromatoldgicas y
de identificacion comercial del Reglamento Alimentario aprobado por Decreto N.°
141/53, con sus normas modificatorias y complementarias” y también sefiala “Los
productos cuya produccion, elaboracion y/o fraccionamiento se autorice y
verifique(...)podran comercializarse, circular y expenderse en todo el territorio de la
Nacion, sin perjuicio de la verificacion de sus condiciones(...)”.
Micro entorno

Para el micro entorno se utiliza la herramienta llamada Cinco Fuerzas de
Porter.

Poder de negociacion de los compradores.

El negocio posee tres grupos de clientes, de fruta fresca para la exportacion,
fruta fresca de mercado interno y los clientes industriales de jugos concentrados y aceites
esenciales.

En el sector de fruta fresca tanto para el mercado interno como para el de la
exportacién, los compradores poseen un alto nivel de negociacion, ya que tienen una gran
gama de vendedores para elegir. En el mercado de la exportacion, la eleccion realizada
por el comprador esta fundamentalmente basada en la calidad del producto y en el tiempo
de entrega, ya que los mismos tienen que estar en transito varias horas y deben llegar a
destino en Optimas condiciones y en el tiempo previsto. Y en el mercado interno, por la
calidad y el precio de las mismas. (Caso Grupo Ledesma, 2022)

En cuanto al sector de los jugos concentrados y aceites esenciales, se puede
mencionar una alta capacidad de negociacion por parte de los clientes, el 95% extranjeros.
Al ser, en algunos casos, un insumo fundamental para diversos procesos productivos, los
compradores buscan que los productos sean de una calidad superior a lo “normal”, y que
arriben en tiempo y forma. Lo cual genera que las organizaciones tengan que adaptarse a
los requerimientos de los mismos. (Caso Grupo Ledesma, 2022)

En conclusion, se puede mencionar que por la alta capacidad de negociacion
que poseen los clientes, son de gran importancia a la hora en que la organizacion define
sus estrategias.

Poder de negociacién de los proveedores.
En la industria citricola, mayoritariamente, los insumos necesarios son frutas,

envases, maquinaria, fertilizantes, instrumentos necesarios para la actividad agricola,
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servicios, entre otros. Los productos nombrados son producidos por una gran cantidad de
empresas y no poseen un alto nivel de diferenciacion entre ellos, por lo que los clientes
de las mismas pueden elegir de quien abastecerse, paralelamente se genera una sencilla
rotacion de proveedores.

En algunos casos, las empresas de la industria bajo analisis, son sus propios
proveedores, es decir, poseen una integracion vertical hacia atras al producir sus propios
insumos. Por ejemplo, al realizar ellos mismos la cosecha de las frutas o utilizar desechos
de una unidad de negocio para que sean insumos de otra.

Como conclusidn, se puede decir que el autoabastecimiento por parte de las
empresas Yy la gran cantidad de proveedores que se encuentran en el mercado, generan un
bajo poder de negociacion por parte de los segundos nombrados y una ventaja para los
clientes de ellos.

Productos sustitutos.

Los unicos sustitutos en el mercado de los citricos son los vegetales y las
hortalizas, ya que le proporcionan al organismo los mismos beneficios, en algunos casos
hasta mayores, que las frutas. No obstante, por cuestiones de densidad calérica y porque
estos productos no son del agrado de todos, se dificulta consumir tanta cantidad de los
mismos.

Los jugos se pueden reemplazar por agua, aguas saborizadas, smoothies, café,
té y hasta bebidas carbonatadas, todos ellos de cualquier variedad y sabor. Y los aceites
esenciales al ser producidos por frutas naturales pueden ser sustituidos por aquellos
producidos con materia prima artificial.

Competidores.

La rivalidad en el sector de las frutas frescas es muy alta ya que se encuentran
pequefios y grandes competidores, los primeros venden en el mercado regional, y los
segundos, a lo largo del pais con posibilidad de exportar, encontramos a Arbolar S.A,
Citromax S.A.C.1, Diagonal Citrus SRL, Expofresh, Ledesma, Nobel S.A. En conclusion,
los grandes productores son mas factibles de exportar y la mayoria lo realiza, por lo que
es un mercado muy competitivo.

En cuanto a los competidores del negocio de aceites esenciales, encontramos
en el exterior a Bordas SA, Ernesto Ventos S.A, Ledesma, Lucta S.A, entre otros.

Se puede decir que, la competencia es compleja, y las pequefias y grandes
empresas estan inmersas en un mercado de alta rivalidad, donde deben desarrollar

diversas estrategias para diferenciarse una de otra.
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Barreras de ingreso.

En la industria de los citricos, el riesgo de que ingresen nuevos competidores es
bajo, se debe a que el producto y los insumos tanto para el cultivo, cosecha y
comercializacion estan al alcance de todas las personas, y aquellas que quieran formar
parte de la industria lo pueden hacer. Como consecuencia se genera una alta
competitividad y aquellos que poseen una alta calidad, trayectoria en el rubro, gran
infraestructura y tecnologia de ultima pueden llegar a tener mas rentabilidad y posibilidad
de exportar.

En cuanto al negocio de los jugos concentrados y aceites, las barreras de ingreso
son altas, ya que se requiere de una gran inversién inicial. Por lo tanto, solo se encuentran
grandes competidores ya que son estos los que pueden llegar a acceder a una alta calidad
del producto y obtener certificaciones que haran mas competitiva a la empresa. Se podria
decir que a las barreras de entrada también las encontramos como barreras de salida.

Mercado:

A continuacion, se analizara el mercado al que esta dirigido el trabajo con la
planificacion estratégica de la empresa Ledesma, especificamente la industria citricola.
Algunos de los factores que se desarrollardn a continuacion seran, el sector al que se
apunta, la competencia, los clientes y el comportamiento de los mismos segin Kotler,
factores culturales, sociales, personales y psicoldgicos.

El nicho de mercado al que se apunta con el nuevo producto, Jugos bebibles
organicos, abarca desde los baby boomers hasta los jovenes de la generacion z, es decir
un grupo desde los 18 a los 25 afios, sin discriminacion de género, de un nivel medio o
alto socioeconémico, de las 5 provincias mas pobladas de Argentina, Buenos Aires,
Cordoba, Santa Fe, Mendoza y Tucuman, y la Ciudad Auténoma de Buenos Aires. Dichos
lugares propuestos son el comienzo, con posibilidad de expansion a todo el territorio
nacional y exportacion.

Se segmento a este mercado ya que promueven la busqueda de lo saludable y el
uso de productos e ingredientes naturales son mas valorados que los sabores y colores
artificiales. La pandemia acentud tendencias en el mercado tales como, las compras en
linea, la seguridad y transparencia en la cadena de suministro, compra de productos de
fuentes y procesos sostenibles cuidando el impacto ambiental y el mencionado
anteriormente. En una encuesta realizada por la plataforma Innova Market Insights, se
constatd que en los ultimos seis afios hubo un aumento significativo en la demanda de

aromas naturales con relacion a los artificiales (Konecny, 2022). Otra de las razones de
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la segmentacion esta dada por el antecedente de la competencia, explicado en profundidad
en los siguientes parrafos, ya que realizaron las mismas acciones y actualmente estan en
el mercado exportador.

En la actualidad, se hace hincapié en una vida basada en lo natural, dejando de
lado en lo alimenticio a los procesos artificiales, y consumiendo mas vegetales, frutas y
granos. La linea de jugos listos para beber tiene cada vez mayor aceptacion por parte de
los clientes, ya que brindan conveniencia y practicidad al consumir algo saludable, de
manera practica y que de facil adquisicion. Una variable que dificulta la venta de jugos
100% naturales es lo econdmico, ya que tienen un precio mayor frente a los néctares, lo
cual hace que al momento de la compra la gente elija por el factor econémico. Argentina
esta pasando por un momento de crisis en donde los precios de los alimentos tienen una
gran suba, ello genera que la poblacién consuma aquellos productos mas econémicos pero
que le permitan satisfacer sus necesidades.

Los cambios de consumo también se ven en el aumento de aceptacion y por lo
tanto mayor adquisicién de los productos que en su proceso hubo un cuidado del medio
ambiente, con energias renovables, libre de crueldad animal, y mejor adn si son veganos.
Por ello en el packaging se especifica si cumplen con alguna de estas situaciones, o en
sus paginas y redes sociales aclaran los ODS con los que se rigen y las certificaciones que
cumplen.

Se puede nombrar como una empresa lider argentina en el sector a Pura Frutta,
fabricantes de jugos a partir de fruta fresca. Al ver que en los supermercados argentinos
faltaban jugos naturales y las opciones en las gondolas eran todas artificiales y hechas a
base de concentrados, uno de los creadores, José Molestina, dijo: “Si nadie lo hace, lo
armo yo”, y asi fue como en 2013 surgi6 la empresa y fueron unos de los pioneros.
Supieron ver la oportunidad del negocio ya que no habia competidores que satisfagan las
necesidades de la misma manera en que lo harian ellos en un futuro. Comenzaron
vendiendo los productos en el mercado interno y luego se expandieron hacia Colombia,
Uruguay Yy Brasil ya que son grandes consumidores. Durante el afio 2020 duplico su
produccion y la facturacion llego a los US$2 millones. Lo cual indica que la industria esta
en alza y se espera un aumento para los préximos afios (Pura Futta, 2022) (Forbes
Argentina, s.f.).

El recorrido realizado por Pura Frutta es similar al propuesto a Ledesma,
comenzar por algunas provincias y luego expandirse, apuntando hacia el mismo publico

objetivo.
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De acuerdo a las normativas del Mercosur, los jugos y néectares solo pueden
utilizar aromas y colorantes naturales. Para algunos seria una dificultad a la hora del
proyecto de exportacion, pero para Ledesma no, ya que los productos excluiran todo
insumo artificial, estando frente a una fortaleza de la empresa. Una de las dificultades
recurrentes con las que se encuentran varias industrias es el desafio de superar los
controles de precios que afectan el abastecimiento en el pais, junto con el crecimiento de
la inflacion y aquellas que poseen costos dolarizados deben lograr que las ventas reduzcan
el impacto de los mismos.

En conclusion, el consumo de los productos esta totalmente relacionado a la
composicion y la produccion del mismo. El consumidor se interioriza cada vez mas con
las practicas sociales y ecoldgicas de las empresas, dejando de lado a aquellas que no
cumplen con los valores que tienen las personas. A la hora de la compra de frutas y
verduras, la crisis no es un inconveniente para las personas que se prefieren consumir
saludablemente, se lo pudo ver en el contexto de pandemia, donde hubo un aumento de
precios, pero aun asi se incremento el consumo de naranjas por la necesidad de consumir
Vitamina C.

Analisis interno:

La unidad de negocio cuenta con una mision, la cual es “Producir y proveer
frutas frescas, jugos, subproductos y servicios de calidad a nuestros clientes de los
mercados interno y externo, generando oportunidades de desarrollo para nuestros
colaboradores, proveedores y comunidad, cuidando el medio ambiente y agregando valor
para los accionistas” (Caso Grupo Ledesma, 2022), y una vision, “Ser reconocidos en el
pais y en el mundo como una de las empresas lideres de la Argentina en la
comercializacion de frutas frescas, acompafiando este desafio con un sostenido
crecimiento en productos industriales” (Caso Grupo Ledesma, 2022). En cuanto a las
estrategias, se puede observar que se basan en el cuidado del medio ambiente alineandolo
con el crecimiento economico y el progreso social. También se lo puede observar en la
cantidad de normas y certificaciones con las que cumplen sus productos y procesos.

Para la empresa es muy importante la calidad de los productos que brindan,
que se cumplan las expectativas del cliente en tiempo y forma. Estad acompafiado de un
proceso productivo saludable para los trabajadores, cuidadoso con el medio ambiente y
colaborando con la sociedad donde esté inserta.

La empresa hace hincapié en la cultura organizacional y en los valores ya que

estos guian a todo el personal en su accionar. Algunos de ellos son, el respeto a la dignidad
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de las personas, la promocidon del desarrollo personal y profesional, trabajo en equipo, el
cumplimiento de los compromisos, eficiencia. Estos también son exigidos a todas
aquellas personas que trabajen con la empresa directa o indirectamente a través del codigo
de ética (Caso Grupo Ledesma, 2022).

Podemos concluir que Ledesma posee manuales, normas, politicas de trabajo
y procedimientos formales; pero también se tiene en cuenta el clima laboral y aquellos
valores que estan dirigidos hacia el cuidado del medio ambiente.

A continuacién, se desarrollara el analisis interno de la organizacion a través
de la herramienta Cadena de Valor (Actividades primarias y de soporte).

Actividades Primarias

Operaciones: El proceso productivo de frutas y aceites esenciales esta conformado
por varias actividades, ellas son (Ledesma, s.f.):

. Cosecha y transporte: incluye la investigacion y desarrollo de plantines en
viveros, el cultivo y traslado desde la finca hacia la planta Ledesma. Las quintas tienen la
Certificacion Global G.A.P. y ademas son auditadas en el médulo Add on de Global Gap
relacionado con las buenas précticas sociales, llamado GRASP.

o Lavado: una vez llegada la fruta a la planta se realiza un proceso de lavado
para luego comenzar con la seleccion de las mismas.

. Seleccion: la fruta con menor atractivo, por su color o tamafio, se derivan
a molienda en la planta de jugos. Y las mejores frutas son vendidas en fresco.

. Empaque: etapa final para la fruta fresca ya que se prepara en sus
respectivos packaging, de acuerdo si es para el mercado nacional o internacional.
Actualmente cuanta con certificacién 1SO 9001 y Certificacién Global G.A.P. en
manipulacion.

o Proceso industrial: en esta etapa se producen los jugos y aceites. La planta
cuenta con las normas BRC, sobre seguridad alimentaria, SGF (Sure Global Fair) y
KOSHER.

Logistica de salida: Consiste en planificar y transportar los productos hacia los
consumidores finales. Ledesma cuenta con una gran ventaja ya que las plantas
productivas y campos estan ubicados estratégicamente para disminuir tiempos de traslado
y riesgos. La distribucion de la fruta fresca esté destinada al mercado interno y al externo.
Y el 95% de los jugos y aceites esenciales son para la exportacion (Ledesma, 2022).
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Marketing y ventas: Se observa que la unidad de negocio no cuenta con camparias
de marketing. A nivel corporativo se realiza publicidad en diversos medios audiovisuales.
Ledesma cuenta con una pagina web propia y también redes sociales, como Facebook,
Instagram, LinkedIn y Twitter, donde se promocionan los productos de todo el grupo,
informan promociones y se encuentra informacion sobre la organizacion, sus procesos
productivos y las acciones que realizan. En ellas hay un constante feedback con los
clientes y pablico potencial, como asi también en la pagina web, via mail o teléfono.

Ledesma Frutas cuenta con mas de 100 clientes considerando los tres negocios.
Las acciones de los clientes deben estar relacionadas con los valores y ética de Ledesma.
El pilar fundamental es la relacion entre toda la compafiia (proveedores, colaboradores,
clientes) por ello se mantiene un contacto estrecho y constante con los mismos (Caso
Grupo Ledesma, 2022).

Servicio Postventa: La organizacion permanece constantemente en contacto con
sus clientes para consultas, sugerencias y reclamos a través de sus canales de
comunicacion. Y peridédicamente, se realizan visitas comerciales y técnicas a los clientes
actuales y potenciales, para obtener informacion sobre el desempefio de toda la cadena de
valor.

De acuerdo a la norma 1SO, para reclamos recibidos de clientes de fruta fresca,
cuenta con una gestion sistematizada en una norma interna de procedimiento (Caso Grupo
Ledesma, 2022).

Para conocer la satisfaccion de los clientes, cada afio se abarca el 50 % del
volumen de ventas y bianualmente se los evalta a todos. Los resultados son comunicados
a toda la empresa para elaborar acciones de mejora que sean necesarias (Caso Grupo
Ledesma, 2022).

Actividades de soporte
Infraestructura: Cuenta con méas de 3.000 hectéreas para las plantaciones de

citricos, ubicadas en las provincias de Jujuy y Salta. En Libertador General San Martin
posee una fabrica de jugos concentrados y aceites esenciales. Se inaugurd una planta de
aceites esenciales con la que se amplidé en un 50 por ciento la producciéon (Ledesma,
2022).

Las gestiones administrativas estan ubicadas principalmente en la Ciudad de
Buenos Aires, con oficinas comerciales en Cérdoba, Rosario y Mendoza.

Gestion de Recursos Humanos: (Caso Grupo Ledesma, 2022) El area es general

para toda la organizaciéon. La formacion de los mas de 7.000 colaboradores es
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fundamental, y esta presente en los valores de Ledesma. Para promover el desarrollo
personal y profesional se realizan capacitaciones de acuerdo a las necesidades especificas
de cada negocio. A su vez, también se efectian evaluaciones de desempefio, una vez por
afio, para analizar el potencial de cada uno.

Los equipos se desempefian en un ambiente exigente y ameno, donde la calidad
de los vinculos es tan significativa como los resultados. El codigo de ética establece
pautas de conducta y estandares de integridad y transparencia. EI mismo aborda temas
relacionados al cumplimiento de la ley, el respeto ambiental, y entre todos los miembros
de la comunidad.

Debido a la estacionalidad de algunos negocios, se tiene mayor demanda de
personal de junio a septiembre por la temporada de cosecha y empaque de frutas citricas.

El Comité de Recursos Humanos es el 6rgano asesor del gerente general sobre
temas de equidad salarial y demas politicas de recursos humanos.

Tecnologia: Ledesma invierte constantemente en nuevas tecnologias para
aumentar afio a afio su capacidad productiva y ofrecer a sus clientes productos de méxima
calidad (Caso Grupo Ledesma, 2022). Se lo puede observar en la planta de empaque de
fruta fresca en Jujuy que posee la ultima version disponible en el mercado de la
calibradora eléctrica. Fueron estos avances los que le permitieron a la empresa ingresar
en los mercados més exigentes, convirtiéndose en el principal productor y exportador de
naranjas de la Argentina. Todas las incorporaciones y avances tecnoldgicos deben
preservar el medio ambiente para lograr impulsar y promover tecnologias limpias,
eficientes y una produccion sostenible.

La organizacion cuenta con areas de investigacion y desarrollo que tienen 9
campos experimentales donde se llevan adelante ensayos; y laboratorios que investigan
mejores practicas tanto en el campo como en el proceso industrial. (Ledesma, 2022).

Compras: La organizacion posee diversos proyectos, uno de ellos esta enfocado
al desarrollo de proveedores locales y asi potenciar la creacion de puestos de trabajo y el
crecimiento econdémico de Jujuy. Pero a su vez posee una integracion de sus actividades,
por lo tanto, son sus propios proveedores de materia prima. Las areas de abastecimiento
tienen como objetivo asegurar la provision con altos niveles de calidad y a precios
adecuados, lo realizan de acuerdo a la certificacion 1ISO 9001:2000 (Ledesma, 2022).

Estados Financieros
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Para finalizar el analisis interno de Ledesma, se expondran las variables
principales de los estados financieros correspondientes al 108° Ejercicio (Ledesma,
Memoria y Reporte Integrado 2021, 108° ejercicio, 2021).

Ledesma obtuvo una Ganancia operativa de ARS 3.891 millones, 16% menos con
respecto al ejercicio anterior, miles de ARS 4.640 millones. Esto se debio a la caida en
los méargenes, producto del avance de la inflacion, los precios no lograron acompanar la
suba en los costos de produccion.

Un impacto positivo que trajo la venta de la participacion en Glucovil fue la gran
diferencia en la Ganancia Neta entre el ejercicio 108°, ARS 5.203 millones, y el 107°,
ARS 1.094 millones. Junto con otros factores, caida del costo financiero y el eficiente
manejo de tesoreria al aprovechar oportunidades, hicieron que se mejore la posicion
financiera neta. La rentabilidad econémica de la empresa paso de un ROA del 2.7% a uno
de 13,3%. Otro de los beneficios es la reduccion del 35% de la deuda financiera, y al
cierre del ejercicio econdmico la misma fue de ARS 9.713.233 (79% se encuentra
denominado en ddlares), con un plazo de 21 meses, lo cual es levemente inferior al valor
del ejercicio 107° (Ledesma, Memoria y Reporte Integrado 2020, 107° ejercicio, 2020) .
Con respecto a los gastos, se puede observar una variacion casi nula en los de
comercializacion, pero en los administrativos hubo una disminucion del 4% con respecto
al Ejercicio pasado.

El negocio de las frutas presenta en el resultado final una pérdida de miles de
$6.032 pesos, frente una ganancia de miles de $2.470 pesos en el ejercicio anterior. La
rentabilidad del negocio se dio por la baja de mercados y por otro lado la menor
competitividad en el pais. Los jugos y aceites, a pesar de que la demanda fue afectada y
los precios internacionales siguieron cayendo, Ledesma pudo colocar toda su produccion,
gracias a acuerdos de largo plazo que no se vieron afectados. Y el cierre repentino de los
mercados de la Union Europea, afectd el final de la campafia de limones y gran parte de
la de naranjas, por la cual se tuvo que buscar y entrar a nuevos mercados, aun asi, se pudo
reorientar toda la produccion.

El limon siguid con otro afio de mercados en baja por la sobreoferta. No es el caso
de las naranjas que tuvieron una buena aceptacion y un auge en el consumo de ellas por
el COVID.

Vale aclarar que se cosecharon 92.163 toneladas de frutas y 6.783 toneladas de
limones en la finca arrenda, dicho afio fue lider argentino en exportacién de citricos con

27.943 toneladas exportadas (85% naranjas y 15% limones), aun asi, se puede observar
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una disminucion en la cosecha total con respecto al afio anterior donde fueron 108.086
toneladas. Al cierre del ejercicio del 2021, 31.749 toneladas fueron embaladas en fresco
y 59.204 toneladas se enviaron a molienda, en dicha planta también se procesaron 11.377
toneladas de fruta adquirida a terceros. Alli se produjeron 4.898 toneladas de jugos
concentrados y 376 toneladas de aceites esenciales. La produccion también tuvo una baja
con respecto al afio anterior, en él se realizaron 5.777 toneladas de jugos y 472 toneladas

de aceites esenciales.
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Marco Tedrico

Es necesario mencionar los conceptos relevantes a la planificacion estratégica, que
serviran de base y respaldo en el desarrollo del presente trabajo. El objetivo es permitir
que el lector obtenga claridad sobre la base tedrica e interpretar con facilidad las distintas
etapas del plan de mejora, analisis situacional, diagndstico organizacional, problematica
abordada, propuesta de mejora y plan de implementacion.

La planificacion estratégica es una herramienta de gestion que permite establecer
el camino que deben recorrer las organizaciones para alcanzar el estado futuro deseado,
el cual es conocido como Vision, en sintonia con sus habilidades y recursos, y teniendo
en cuenta los cambios y demandas que impone su entorno. Dicho concepto es un proceso
continuo fundamental para la toma de decisiones de una organizacion, se centra en
actividades importantes y de alta prioridad en lugar de las rutinarias y cotidianas. Segun
Kotler y Armstrong (Armstrong, 2012) es una suerte de busqueda continua de la
supervivenciay el crecimiento a largo plazo. Asi, la Planeacion Estratégica es un ejercicio
de formulacién y establecimiento de objetivos y, especialmente, de los planes de accion
gue conduciran a alcanzar estos objetivos (Roncancio, 2018).

El conjunto de acciones que se desarrollan para mejorar el desempefio de la
compafiia y asi lograr la visién, se lo conoce como Estrategia. La eleccion de la misma
estd delimitada por las oportunidades y amenazas del entorno, y las fortalezas y
debilidades propias de la organizacion.

Para poder encontrar las oportunidades de crecimiento de negocios, se creo la
Matriz Ansoff. Es una herramienta de toma de decisiones y especifica las diversas
direcciones en las que puede avanzar una organizacion y asi elegir que camino tomar.
Dicha matriz se enfoca en los productos ofrecidos y los mercados. Permite evaluar si se
continua en los mismos mercados o si se toma el riesgo de incursionar en nuevos; si se
aplican nuevos productos o los mismos. Luego de la evaluacion se podra optar por alguna
de las cuatro estrategias generales de crecimiento: Estrategia de penetracion, Estrategia
de desarrollo de producto, Estrategia de desarrollo de mercado o Estrategia de
diversificacion.

Para que una empresa alcance el éxito en el mercado, debe lograr generar y
mantener una ventaja competitiva. Porter ha desarrollado el concepto como una
caracteristica puesta a disposicion del cliente, que diferencia a una empresa de otra,

colocandole en una posicion relativa superior. La oferta de valor debe estar configurada
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de manera tal que no supere los costos de crearla. Estas ventajas son creadas a partir de
competencias distintivas, fortalezas que posee la organizacion y pueden surgir de los
recursos o las capacidades de la misma. Segun Porter (Porter, 2009), la ventaja
competitiva puede basarse fundamentalmente en dos posiciones: liderazgo en costos
(precios mas bajos que la competencia) y la diferenciacion (destaque a través de los
productos, lo cual justifica un precio superior). Las ventajas en combinacion con el
mercado, dan origen a las Estrategias Genéricas, las cuales son, para los mercados
amplios: Liderazgo en costos o Diferenciacion; y para los mercados estrechos: Enfoque
en costos o Enfoque en diferenciacion.

Volviendo a la planificacion estratégica, se desarrolla a continuacion el proceso
paso a paso. Estd conformado por cuatro etapas, la primera es el Anélisis estratégico, el
cual tiene como objetivo establecer las premisas internas y externas. La etapa incluye un
analisis del entorno macro a través de la herramienta PESTEL, permitiendo conocer las
variables politicas, econdmicas, sociales, tecnoldgicas, ecoldgicas y legales; y un analisis
del micro, en donde se utiliza Las 5 fuerzas de Porter, se estudian la situacion de mercado
especifica de cada negocio, los clientes, proveedores, competidores (actuales y
potenciales) y los productos sustitutos. También dentro de esta etapa hay que realizar un
andlisis de las capacidades de la organizacion, se utiliza para ello la Cadena de Valor, en
donde las actividades se dividen en Primarias (vinculadas al proceso de generacion y
entrega del producto) y De soporte (son apoyos al proceso y desempefios de las
primarias). El propdsito es identificar cuales son las actividades criticas y cuéles le
agregan valor a la posicion competitiva. Sobre el analisis externo se definen las
oportunidades y amenazas, y del interno las fortalezas y debilidades. La siguiente etapa
se define el “;Qué haremos?”. Incluye el desarrollo de la estrategia y la cadena de fines
y objetivos para lograrla. Y por Gltimo se encuentra la Implementacién del plan y luego
el Control (Mintzberg H., 1997).

En base a lo expuesto, a través del presente trabajo se establecera de las estrategias
genéricas propuestas por Porter, un Enfoque en diferenciacion. Teniendo una estrecha

relacién con la Estrategia de Diversificacion desarrollada por Ansoff.
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Conclusiones Diagnosticas
Luego del andlisis desarrollado anteriormente, estamos en condiciones de realizar

las conclusiones diagnosticas de la situacion organizacional.

Con respecto al macro entorno se menciona principalmente la situacion
econodmica del pais, la variacion del tipo de cambio, la recesion econdmica, la inflacién
relacionada a la pobreza en Argentina, y la amenaza que estos conceptos suponen para
las empresas. En cuanto a la relacion se puede decir que el aumento de la inflacion, lleva
a un incremento en los precios de los bienes y servicios, lo cual genera que la poblacion
con sus salarios, no son equitativos con la inflacién, no pueda llegar a consumir la canasta
béasica total y pase a formar parte del porcentaje de pobreza. Dicha problematica es una
amenaza ya que a la hora de consumir la poblacién adquiere aquellos productos
econdmicos y que satisfagan las mismas necesidades que otros mas costosos, como agua,
aguas saborizadas o bebidas carbonatadas. Es por ello que el segmento de mercado para
el nuevo producto es aquella poblacion perteneciente a un nivel medio o alto
socioecondmico, que no solo le interese cuidar su salud y el medio ambiente, sino que
también tenga el poder adquisitivo para poder hacerlo. En cuanto a las politicas que se
encuentran en el pais, se puede mencionar que las mismas son de gran importancia e
impacto para la empresa, ya que se regula todo tipo de produccion y comercializacion,
haciendo mayor hincapié a los alimentos. Los productos orgénicos también tienen su
reglamentacion tanto a nivel pais y nivel extranjero. Con respecto al aspecto tecnolégico
se debe tener en cuenta al cambio constante en el que se encuentra la sociedad,
impactando de manera positiva ya que se encuentran soluciones a problemas o se facilita
la resolucidn de tareas; y de manera negativa porque la organizacion que no se adecue al
mismo queda retrasada con respecto a la competencia que si lo realizo. La tecnologia
ayuda tanto a la produccién y comercializacion como a la direccion y administracion de
los productos y la empresa en general.

A la hora de tomar decisiones y formar estrategias a corto, mediano y largo plazo
se debe tener en cuenta también el microentorno. ElI mismo indica que en la industria
citricola los clientes poseen una alta capacidad de negociacion, esta dada principalmente
por la gran cantidad de competencia que hay en el sector, lo cual genera que las empresas
se tengan que adaptar a los compradores y desarrollar estrategias para diferenciarse una
de otra, ofreciendo bajos precios, alta calidad y/o servicios que lleguen en tiempo y en
perfectas condiciones al destino final. No es asi con los proveedores ya que el

autoabastecimiento y la cantidad de proveedores que se encuentran en el mercado generan
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un bajo poder de negociacion para con sus clientes. Y por ultimo se encuentran los
productos sustitutos, se puede mencionar que los Unicos que pueden llegar a reemplazar
a los citricos son los vegetales y hortalizas; y el agua, aguas saborizadas, smoothies, café,
té y bebidas carbonatadas, pueden sustituir a los jugos.

Tanto Ledesma como sus productos son aceptados por sus clientes y la poblacién
en general, y se debe a la trayectoria, la calidad, la ayuda constante que brinda a gente
que habita en cercania a las plantas y sedes de la empresa, la buena relacion que se tiene
con los clientes y la gran importancia que tiene el ambiente y la sociedad para la
organizacion. Un dato factible puede ser observado en el porcentaje de aceptacion de los
productos el cual es 99% contando los reclamos y quejas.

Al hablar del personal se puede mencionar que la cultura organizacional junto
con las relaciones formales e informales que se dan entre el personal, generan un ambiente
laboral agradable, sano, protegido y seguro, donde seguramente hay malos ratos, pero son
transitados con calma y de la mejor manera posible.

El contar con un &rea de investigacion y desarrollo, e invertir en nuevas
tecnologias, hace que la organizacion este en constante evolucidn, con productos
innovadores, de alta calidad y procesos productivos eficientes. Segan las politicas de la
empresa, toda incorporacion debera preservar el medio ambiente para lograr impulsar y
promover tecnologias limpias, eficientes y una produccion sostenible. Ledesma siempre
realizd dichas practicas y en su cultura organizacional esta totalmente presente el cuidado
del planeta como asi también la salubridad de los trabajadores. Lo mencionado también
pertenece a las fortalezas de la empresa ya que actualmente se esta frente a un cambio de
mentalidad en la poblacidn, en donde el cliente es cada vez méas exigente con relacion a
lo ecoldgico y la sustentable, tanto de los productos como de los procesos productivos.

En cuanto al problema al que se enfrenta Ledesma Frutas, la demanda de los jugos
concentrados y aceites esta en baja y los precios internacionales igual. Dicha problematica
se lo puede observar en el analisis financiero, donde especifica que, los primeros tuvieron
un 16% menos de produccién y los segundos un 21% debido a la demanda. Sumado a
ello, el limén tuvo otro afio de mercados en baja por la sobreoferta, lo que el porcentaje
total de frutas cosechadas también disminuyo, un 9%, el cual corresponde a 10.000
toneladas. Por ende, se esta frente a una rentabilidad negativa (perdida). Ante este
escenario es que se debe presentar una solucion.

La propuesta consiste en la incorporacion de un nuevo producto, Jugos

Organicos Bebibles, a un nuevo nicho de mercado, estrategia de diversificacion. La



26

eleccion del producto esta dada por lo siguiente, principalmente porque analizando a los
antecedentes se observa que es un mercado rentable, seguido por el facil acceso a la
principal materia prima del producto (frutas), ya que la empresa es auto abastecedora de
la misma, es una de las que poseen mayor conocimiento y calidad en dichos productos,
los cuales junto con las quintas son respaldados por certificaciones varias, como, la
Certificacion Global G.A.P.

Para la distribucion de los nuevos productos, se utilizara la misma logistica que
se posee actualmente. Una fortaleza de la empresa es que las plantas productivas y campos
estan ubicados estratégicamente para disminuir tiempos y riesgos de traslado. Pero a su
vez al analizar la infraestructura, se puede mencionar que en dicho apartado se encuentran
debilidades que impactan desfavorablemente. Una es la fabrica de aceites esenciales, se
realizd una ampliacién de la misma donde se aumentd en un 50% la capacidad productiva.
Es una debilidad por la tendencia de disminucion en la produccién y demanda del
producto, lo cual esta sucediendo actualmente. Algo similar ocurre con las hectéareas para
plantaciones de citricos, ya que no se explota la totalidad de las tierras, por lo tanto, se
generan gastos y no se obtienen ingresos a partir de ellas. Las dos situaciones y
debilidades explicadas anteriormente no permiten que la unidad de negocio brinde el
100%, sucede el caso contrario, pérdida de clientes y monetaria. Al incorporar el nuevo
producto serian altamente aprovechadas.

Como conclusion, la propuesta abarca la incorporacién de un nuevo producto
para disminuir y/o eliminar las debilidades, potenciando las fortalezas aprovechando las
oportunidades que se presentan en el entorno. Pero teniendo en cuenta las amenazas ya

existentes como las que pueden generarse con los afios.
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Propuesta y plan de implementacion

A continuacién, se plantea una propuesta alternativa para la solucion de la
problematica de la empresa Ledesma, en el area de negocio perteneciente a las frutas y
jugos, junto con su respectivo plan de implementacion donde se incluyen elementos como
el alcance, objetivos, recursos, acciones a llevar a cabo y la medicion de la propuesta.

Introduccion a la propuesta.

A partir del diagndstico realizado anteriormente, se desarrolla la propuesta
basada en un plan estratégico implementando una estrategia de enfoque en diferenciacion,
segun Porter, relacionada con la diversificacion, Ansoff. El plan tiene como punto de
partida la incorporacion de Jugos organicos bebibles al portfolio de productos del negocio
para el consumo interno. Donde se debe principalmente cumplir con los requisitos de un
producto organico, es decir, cambiar el proceso de produccion actual por uno con dichos
estandares. Y luego la propia comercializacion de los jugos orgénicos junto con una
estrategia de posicionamiento a través de acciones de marketing y publicidad, con el
objetivo de captar una gran porcion del mercado objetivo.

Dicho plan aumentara la rentabilidad del negocio, a través de un aumento de
las ventas y una disminucion en los costos, a partir de la eficiencia en el proceso de
plantacion. Siempre teniendo en cuenta las fortalezas y debilidades internas, como asi
también las oportunidades y amenazas del macroentorno.

Existe una relacion entre la mision, vision y valores del negocio, con el
proyecto a presentar ya que cumplen con los mismos lineamientos; principalmente la
relacion se da en el hecho de que Ledesma Frutas especifica en su misién y valores que
la produccién y provision de fruta fresca debe ser cuidadosa con el medio ambiente, el
cual también se puede visualizar este lineamiento en el plan de mejora. En la vision se
plantea el hecho de ser reconocidos en la comercializacion de frutas, acompafiado de
productos industriales; el producto que se propone es innovador en la Argentina, pocas
empresas incursionaron en el mismo, pero tiene una amplia demanda, por lo cual, si el
plan se lleva adelante con éxito, Ledesma tendra un gran crecimiento en cuanto a ventas,
clientes y posicionamiento de la misma.

Por ende, se puede concluir con que este nuevo producto va a ser bien percibido
por la empresa y sus colaboradores, como asi también por el pablico de la misma, ya que

este comparte los mismos ideales que rigen en Ledesma.
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Alcance de la propuesta

El alcance va a estar percibido de acuerdo a dos tipos, espacial y temporal.

El primero también llamado geogréfico, serd a nivel nacional, incluye a toda la
Argentina, especialmente a aquellos lugares en donde Ledesma tiene asentadas sus
actividades primarias y secundarias, como asi también las cinco provincias con mayor
poblacion para posicionar, principalmente, alli el producto nuevo. El temporal hace
referencia al lapso de cinco afios, con horizonte temporal al 31 de diciembre del 2027.

Limitaciones
Durante la investigacion y confeccidn del presente informe, las limitaciones que

surgieron fueron con respecto a la escaza informacion con respecto a la unidad de negocio
Frutas de la empresa Ledesma, los balances contables del negocio se encontraban cada 3
meses y otros cada 6 meses, por ello la comparacion de un afio a otro se dificultd. Otra
limitacidn se dio en el momento de solicitar presupuestos ya que algunas empresas no los
otorgaban por diversas razones, es por ello que la busqueda quedaba sujeta a realizarla

por internet y utilizar los precios que estaban en algunas paginas.

Obijetivos de la propuesta
Obijetivo General
Aumentar en un 30% la rentabilidad econémica del negocio de las frutas,
respecto al ejercicio N.° 50, a través de la incorporacién y posicionamiento de un nuevo
producto, y la utilizacion eficiente de los campos, para el 31 de diciembre del 2027.
Segun el cierre del ejercicio N.° 50 de la unidad de negocio trabajada, la misma
present6 una pérdida de $17.829.204 pesos, el cual se dio principalmente por el cierre de
mercados (Ledesma, Ejercicio economico N° 50, 2021). Viendo este escenario se opto
por desarrollar una propuesta que traerd un beneficio a nivel econémico, aumentar la
rentabilidad a través de la implementacion de los Jugos bebibles organicos como un nuevo
producto. Como la principal causa de la perdida de ganancias se debi6 a la baja de
mercados, con el plan de implementacion propuesto se ingresa a un nuevo mercado para
lograr equiparar dichas bajas. Como se mencioné anteriormente en los andlisis, afio a afio
aumenta la demanda de productos organicos, pero dicho crecimiento no estad acompafiado
de uno equitativo de la oferta. El analisis de estos datos motiva a incorporar un nuevo
producto con cualidades que satisfagan a este nicho, generando una satisfaccion positiva,
aumento de clientes y culminando en un aumento en las ventas. También se propondra la
optimizacion y explotacién de los campos de cosechas ya que en el afio 2021 no fueron

utilizados en su totalidad.
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Obijetivo especifico N.° 1

Disminuir en un 20% los costos, con respecto al ejercicio finalizado el 30 de
noviembre del 2021, a través de la utilizacion del 100 % de los campos de cosecha para
una eficiencia de los mismos, para el 31 de diciembre del 2027.

Segun el ejercicio N.° 50 de la unidad de negocio Frutas (Ledesma, Ejercicio
economico N° 50, 2021), los campos de cosecha propios y de terceros no son utilizados
en su totalidad ya que la demanda de fruta fresca, especialmente limones, y de aceites
esenciales esta en baja. Para poder lograr el objetivo general, se deben disminuir los
costos, y realizar un uso eficiente de los campos ayuda a cumplirlo, ya que son costos
fijos, y necesarios para la tarea y produccion diaria del negocio. Por lo tanto, con este
objetivo, van a ser eficientes y aprovechados al maximo. También se pasara de la
actividad de cosecha actual a una organica, ya que los jugos son elaborados por fruta
organica. El porcentaje de diminucion fue seleccionado ya que se elige trabajar con un -
10% de costos anuales, comenzando en enero del 2023 y finalizando en el 2024 con un -
20%. Culminando el 2025, 36 meses desde el comienzo, con la solicitud de certificaciones
organicas. Finalmente se continuara con los controles de calidad hasta finales del 2027.

Obijetivo especifico N.° 2

Aumentar en un 60 % las ventas del negocio de frutas, con respecto al ejercicio
finalizado el 30 de noviembre del 2021, a través de la incorporacion de un nuevo
producto, jugos organicos bebibles, para el 31 de diciembre del 2027.

Es el objetivo que principalmente va a llevar al cumplimiento del general, se
trata de la creacion y produccion del nuevo producto. Se espera que al incursionar en un
nuevo mercado y ampliando la cartera de clientes, no solo crezcan las ventas, sino que
también las ganancias. Los costos de produccion de los productos organicos son altos,
pero también los precios de venta por lo que se encuentran equitativos. La diferencia entre
un Jugo organico y uno que no lo es, es que el primero cuenta con una diferenciacién que
a la hora de la adquisicion hay consumidores que los prefieren sin importar el precio mas
elevado que la otra opcidn. Esto se puede realizar gracias a la estrategia de diferenciacion
propuesta por Porter, la cual es la perseguida por este objetivo especifico. Lograr un
producto diferente, organico, a lo que normalmente se encuentra en el mercado, con un
precio mayor, por cuestiones de costos productivos, pero que aun asi el mercado al cual
se dirige la propuesta lo elige.

Obijetivo especifico N.° 3
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Aumentar en un 30 % las ventas del negocio de frutas, con respecto al ejercicio
finalizado el 30 de noviembre del 2021, al posicionar el nuevo producto a través de las
redes sociales y pagina web, para el 31 de diciembre del 2027.

El aumento de las ventas en dicho objetivo sera a partir de diversas acciones
de marketing, tanto en redes sociales como e-mails y en la pagina web de la empresa. Se
cree que siempre que se lanza un nuevo producto, el mismo debe estar acompafado de
un plan de marketing acorde al mismo y a la empresa. No solo para darlo a conocer, sino
que también ayuda a realizar cross-selling, venta cruzada. El objetivo es lograr efectivizar
las ventas a través de los medios digitales de comunicacion. El porcentaje de aumento se
considera razonable ya que primero la marca se debe posicionar en redes sociales para asi
tener mayor alcance y penetracion en el mercado; el promedio seria aumentar las ventas
un 15 % anual a partir del afio 2026.

Planes de accion

Como se menciond en los apartados anteriores, la propuesta se basa en la
incorporacion de un nuevo producto, incluyendo los procesos desde creacidon y
experimentacién del mismo, hasta la comercializacion. Donde la materia prima principal,
fruta fresca, sera cosechada por la empresa, utilizando los campos que se encuentran
inutilizados. Actualmente Ledesma Frutas no cuenta con ninguna certificacién organica,
por lo que se debera llevar a cabo un cambio en los procesos para poder aplicar a ellas y
obtener el certificado de “producto organico”. Para poder aplicar a las mismas,
principalmente se debe cumplir con el apartado, comun a todas, “Cualquier tierra utilizada
para producir materias primas organicas no debe haber tenido sustancias prohibidas
aplicadas durante los Gltimos tres afios” (Agricultural Marketing Service, USDA, s.f.),
recién después de los 36 meses se puede vender, etiquetar o representar el producto como
"organico". La Certificacion Organica garantiza que los productos son obtenidos
conforme a principios y normas de la agricultura organica, permitiendo el acceso a nuevos
mercados, incrementar ventas y agregar valor a los mismos (Food Safety Certificacion,
s.f.).

Las actividades se llevaran a cabo en los siguientes afios:

2023 al 2027: Optimizacion de los campos de cosecha, junto con el cambio de
proceso tradicional a organico (Objetivo especifico N.° 1, plan de accion N.° 1).

2025 al 2027: Lanzamiento del nuevo producto con certificaciones organicas
(Objetivo especifico N.° 2, plan de accion N.° 2), junto con la campafia de marketing para

posicionar el mismo en el mercado (Objetivo especifico N.° 3, plan de accion N.° 3).
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Plan de accion N°1

El plan de accion N°1 corresponde al objetivo especifico N°1, el cual la base
se fundamenta en la reduccién de costos por parte de la utilizacion del 100% de los
campos de cultivo. Se solventa con los analisis de los ejercicios N.° 107 y 108, en donde
se puede observar una inutilizacion del 9%, por ende, se generan gastos fijos que son
divididos en menor cantidad de produccién que si se utilizara con eficiencia.

La capacitacion se realizard a 180 empleados, para que luego sean ellos los que
transfieran sus conocimientos a los demas, y serd en 3 encuentros de 60 personas cada
uno. Las mismas serdn de una hora y media, de lunes a viernes, y de manera virtual
durante 2 meses. En el mes de diciembre se realizard una charla con el objetivo de reforzar
los conocimientos, sera con la misma metodologia, pero con los 60 colaboradores que
previamente realizaron la capacitacion. EIl objetivo es el acercamiento en primera
instancia a los procesos organicos, junto con productos naturales que suplanten a los
industriales en los campos de frutas.

El plan también incluye el paso del proceso de cosecha tradicional a uno
organico, como se menciond anteriormente, para lograr las certificaciones se debe
cumplir con un periodo de 36 meses, 3 afos, sin la utilizacion de sustancias “prohibidas”.
Es por ello, que luego de estos meses, se realizara la presentacion de los informes hacia
las agencias para lograr cumplir con certificaciones organicas. El proceso se realizaré solo
en los campos de cultivos propios de Ledesma, 3.000 hectareas.

A continuacion, se presenta el plan de accion, junto con los responsables de

cada actividad, los recursos fisicos necesarios, y el presupuesto para lograrlo.

llustracién 1 - Plan de accion 1

Tiempo
Actividad inicio Fin Observaciones Area Responsable Recursos Fisicos Terciarizacion Recursos economicos
. Capacitacion en produccion organica, Notebook, .
C t d leados * 2/1/2023 | 31/12/2023 . ) R H o Bi T
apacltacion de empleacos 1:30hs cada dia de lunes a viernes ECUSOS Humanos WIFI,Espacio fisico anano Tecnia $5.562.000,00
Investigar y obtener el resultado optimo | 2/1/2023 | 31/3/2023 Experimentar y obtener el result_ado optimo Investigacion y desarrollo .
para la cosecha organica Campos experimentales
Eliminar la utlllzgc!on de productos 1ap023 | 311202023 No utlllz_ar produchs de sintesis qtflmlca ni deCampo |
quimicos organismos genéticamente modificados
Se utilizan con el metodo organico que Podadora, cajones,
Utilizar hectareas inutilizadas 1/4/2023 | 30/4/2023 . . 9 a de Campo fertilizantes de origen |  ...........
mejor se adapta a las tierras y productos natural
Sustitucion completa de lasiembra | 55 | 5171519005 Se completa la transicion de Campo Fertiizantes de origen $30.000.000
tradicional a la organica natural
Control de calidad 1/4/2023 | 31/12/2027 Se necesita comprobar que las fru‘t % de Campo Fruta fresca
cumplan con los estrandares de calidad
Certificacion organica 2/1/2026 | 31/1/2026 Luego de los 3&:;;:9;?:“‘]“6@ lograr la de Campo, Administracion| Papel, Computadora Consultora $200.000

Fuente: Elaboracidn propia.
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Plan de accion N°2

El plan de accidn N°2 se relaciona con el objetivo especifico N°2, en el cual se
informa la incorporacion de un nuevo producto, Jugos organicos bebibles, los cuales seran
de tres variedades, naranja, pomelo y limén. Se eligieron esos sabores ya que son las
frutas obtenidas de los campos de cosecha que como se menciond con anterioridad se
encuentran inutilizados.

Las acciones del plan van desde la planificacion y creacion del producto, hasta
la comercializacion masiva a las provincias mas pobladas de Argentina, Buenos Aires,
Cordoba, Santa Fe, Mendoza y Tucuman, y la Ciudad Auténoma de Buenos Aires; con
horizonte de expansion a todo el territorio nacional y luego a la exportacion.

La comercializacion comienza en el afio 2026, ya que como es un producto
organico necesita la certificacion del mismo, el cual se obtiene luego de 36 meses
realizando la actividad sin la incorporacion de materiales industriales. Por la misma razén,
el control de calidad comienza cuando se presenta el informe a la agencia certificadora
de productos organicos. Ya gue recién en ese instante el jugo obtiene dicha especificacion.

La maquinaria adquirida tiene una capacidad para producir desde 2.000 a
24.000 botellas por hora. Se produciran 18.000 bebibas por mes. Para luego comercializar
3.000 botellas en cada uno de los lugares que se seleccionaron. El total de bebibas por
afio sera de 216.000.

A continuacion, se presenta el plan de accion, junto con los responsables de

cada actividad, los recursos fisicos necesarios, y el presupuesto para lograrlo.

llustracién 2 - Plan de accion 2

Tiempo
Actividad inicio Fin Observaciones Area Responsable Recursos Fisicos Terciarizacion Recursos economicos
Planificacion de los materiales necesarios | 2/1/2024 | 31/1/2024 Se realizara la compra de la maquinaria ;ﬁ?ﬂﬁiﬁ% Notebooks | ... $2.600.000
Fabricacion del prototipo 1/2/2024 | 31/5/2024 Produccion Frutas, Agua, Envases $1.658
Desarrollo del packaging del producto 1/5/2024 | 30/6/2024 Mark_et_lng,_ Notebooks, Envases $1.658
Comercializacion
Se analizaran todas las bases legales para
Cuestiones legales y regulatorias 1/5/2024 | 31/7/2024 lograr una comercilizacion sin Legales Notebooks | ...
inconvenientes
Planificacion de la produccion 1/7/2024 | 31/1/2025 Se planifica el proceso productivo del Produccion Notebooks
nuevo producto
Control de calidad* 1/12/2025 | 28/2/2026 Calidad, Produccion Prototipo, Lavoratorio $1.658
Produccion masiva 3/3/2026 | 31/12/2027 La producmo.n s reahzara en la planta de Produccion Envases, Frutas, Cajas, | ... $10.748.160 (%5'374'080
jugos y aceites cada afio)
- Frutas, Agua, Envases
S . . Logistica, : P ' 20.300 por 50 packs
Comercializacion masiva*® 3/3/2026 | 31/12/2027 | El producto es incorporado al mercado -ogstl Camiones, Cajones, $4 por 5o
Comercializacion, Ventas de cajones
Notebook,
Seguimiento del producto por si se general
Seguimiento y control 3/3/2026 | 31/12/2027 | algun inconveniente en la produccion y/o | Comercializacion, Ventas Notebooks
comercializacion

Fuente: Elaboracion propia.
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Plan de accion N°3

El plan de accion N°3 corresponde al objetivo especifico N°3, el cual
corresponde a la implementacion de un plan de marketing para posicionar el nuevo
producto en el mercado.

Las principales actividades son, la creacion de un usuario para diversas redes
sociales, LinkedIn, Facebook, Instagram y Tik Tok, para asi lograr un mayor alcance con
el publico objetico y estar en constante comunicacion con los mismos, ya sea para resolver
inconvenientes del cliente, ofrecer servicios personalizados, ofertas Unicas para cada
plataforma, mostrar el dia a dia de la empresa, la cultura organizacional, los trabajadores
y también el proceso productivo de cada producto. A su vez, algunas de las redes sociales
tendran objetivos y contenidos exclusivos. LinkedIn se utilizara principalmente para la
captacion de nuevos trabajadores, junto con lo mencionado anteriormente, pero de una
manera formal. La Gltima red social, Tik Tok, se eligié ya que el pablico objetivo del
producto se encuentra principalmente en dicha plataforma, el contenido se generard y
publicara de una manera informal, mostrando el “otro lado de la empresa”. Otra actividad
importante es la creacion de una pagina web con e-commerce para que los clientes puedan
realizar sus comprar, junto con descuentos exclusivos, y envios a todo el pais. De cada
una de las actividades se encargara un nuevo colaborador, por ello el plan también incluye
la convocatoria y contratacion de un Community Manager y un encargado del e-
commerce.

El plan de accién comenzard una vez que el producto esta en la fase de
comercializacion masiva, ya que ayudara a darlo a conocer, y luego a fortalecer la relacion
con los clientes.

A continuacion, se presenta el plan de accion, junto con los responsables de

cada actividad, los recursos fisicos necesarios, y el presupuesto para lograrlo.

llustracién 3 - Plan de accion 3

Tiempo
Actividad inicio  [Fin Observaciones Area Responsable | Recursos Fisicos | Terciarizacion| Recursos economicos
Crear redes sociales del negocio de 1/32006| 3132026 Crear cuenFa Qe la unidad de Qegomo en las Marketing Notebooks | . |
Frutas y Jugos* principales redes sociales.
Crear y mantener pagina web con e- 1/2/2026|31/12/2027 Marketing Notebooks | .......... $3.000 por mes
commerce
Contratar colaboradores, uno enca_rgado Contratar a un colaborador que se encargue Notebooks, espacio $115.000 por mes por
del e-commerce y un Community  |1/2/2026 | 28/2/2026 | solamente de las compras por e-commerce; | Recursos Humanos fisico | e cada empleado
Manager y otro para las redes sociales P
Disefiary desarrollar unplnde 3o pgl a1 1opog| Marketing NOtebookS | v | e
marketing digital
Atraer y fortalecer a los clientes 1/4/2026]31/12/2026| ... Marketing Notebooks | ... | .




Fuente: Elaboracion propia.

Marco de tiempo para la implementacion — Diagrama de Gantt
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Para dejar asentadas en orden cronologico todas las acciones y actividades de

cada una, se desarrolla un Diagrama de Gantt, junto con el presupuesto que se necesita

para desarrollar la propuesta de mejora a la Unidad de Negocio de Frutas y Jugos.

[lustracion 4 - Marco de tiempo para la Implementacion - Diagrama Gantt

TIEMPO
2023 2024 2025 | 2026 [ 2027
Primer Segundo Primer Segundo Primer Segundo Primer Segundo Primer Segundo
Semestre Semestre Semestre Semestre Semestre Semestre Semestre Semestre Semestre Semestre
ACTIVIDADES Area a cargo Inicio Fin Duracién|i 2345678910 11 1212345678910 11 1212345678910 1112 1234567891011 1212345678910 11 12
1 |Capacitacion de empleados Recursos humanos |2/1/2023 | 31/12/2023| 12 meses
. . Investigacion
Investigar y obtener el resultado optimo g y 3 meses
|2 Desarrollo 2/1/2023 | 31/3/2023
E 3 |Eliminar la utilizacion de productos de campo 1/4/2023 |31/12/2023| 9 meses
E 4 |Utilizar hectareas inutilizadas de campo 1/4/2023 | 30/4/2023| 1 mes
z| 5 |Sustitucion de la siembra tradicional a la_|de campo 31/1/2023 | 31/12/2025| 36 meses
= [ & [Control de calidad de las frutas de campo 1/4/2023 | 31/12/2027| 57 meses
I . de campo,
Certificacion organica ampo, 1 mes
7 administracion 2/1/2026 | 31/1/2026
Planificacion de los materiales necesarios |Produccién 1 mes
1 2/1/2024 | 31/1/2024
2 |Fabricacion del prototipo Produccién 1/2/2024 | 31/5/2024| 4 meses
. Marketing,
Desarrollo del packaging del producto .g_ - 2 meses
3 Comercializacidn |1/5/2024 | 30/6/2024
ol Cuestiones legales y regulatorias Legades 1/5/2024 | 31/7/2024| 3 meses
81 s |Planificacion de la produccion Produccién 1/7/2024 | 31/1/2025| 7 meses
< Calidad
3 Control de calidad L 3 meses
=6 Produccion 1/12/2025 | 27/2/2026
| 7 |Producion masiva Produccién 1/3/2026 |31/12/2027] 22 meses
Logistica,
Comercializacion masiva Comercializacion, 22 meses
9,1 Ventas 1/3/2026 | 31/12/2027
- Comercializacion,
Seguimiento y control 22 meses
10 Ventas 1/3/2026 | 31/12/2027
1 |Crear redes sociales del negocio de Frutas|Marketing 1/3/2026 | 31/3/2026| 1 mes
2 [Crear y mantener pagina web con e- Marketing 1/2/2026 | 31/12/2027 | 23 meses
H Contratar colaborador para e-commerce y Recursos Humanos 1 mes
g 3_|un Community Manager 1/2/2026 | 28/2/2026
& | a |Disefar y desarrollar un plan de marketing| Marketing 1/3/2026 | 31/12/2026| 10 meses
=z
z
= Atraer y fortalecer a los clientes mediante .
el plan de marketing desarrollado Marketing 9 meses
s |oP 1ng des 1/4/2026 |31/12/2026
Fuente: Elaboracion propia

A continuacidn, se presentan las justificaciones de cada presupuesto, pero los

mismos no estan alcanzados por la inflacion proyectada.
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[lustracion 5 - Presupuesto con Inflacion Proyectada

Costos del proyecto por planes de accion y afio

Plan de accion 1 2023 2024 2025 2026 2027
Capacitacion de empleados $ 5.562.000,00 | $ - S - S - S -
Asesoria sobre la certificacion organica S S - S S 200.000,00 | $
Converson de los cultivos tradicionales a organicos $ 15.000.000,00 | $ 15.000.000,00 | $ S
Total* | $ 29.403.660,00 | $ 20.250.000,00 | $ $  254.000,00 | $ -
Total S 49.907.660,00
Plan de accion 2 2023 2024 2025 2026 2027
Aquisicion de la maquinaria S - S 2.600.000,00 | $ - S - S -
Fabricacion del prototipo $ S 1.658,00 | $ $ $
Desarrollo del packaging del producto S S 1.658,00 | $ - S S
Control de calidad S S - S 1.658,00 | $ - S -
Producion masiva S S S - S 5.374.080,00 | $ 5.374.080,00
Comercializacion masiva S S - S - $ 2.336.868,00 | $ 2.336.868,00
Total*| $ S 351447660 | $ 2.155,40 | $ 9.792.903,96 | $ 9.638.685,00
Total S 22.948.220,96
Plan de accion 3 2023 2024 2025 2026 2027
Pagina web con e-commerce S - S - S - S 34.500,00 | $ 34.500,00
Contratar colaborador encargado del e-commerce S S S $ 300.000,00
Salario del colaborador contratado S S S $ 3.000.000,00 | $ 3.600.000,00
Total*| $ $ $ $ 4.234.815,00 | S 4.543.125,00
Total $ 8.777.940,00
Total costos planes de accidn $81.633.820,96

Aclaraciones
Los totales estan calculados junto a la inflacion futura y previamente calculada

Fuente: Elaboracion propia.

Cash Flow y analisis financiero:

Para finalizar con la presentacion de propuesta, se presentara el cash flow, el
cual esta compuesto por los ingresos y egresos generales del negocio, estados contables
del cierre del ejercicio N.° 50 de la unidad de negocio, como asi también de los generados
por cada uno de los planes de accion. Todos los importes estan calculados en base a la
inflacion proyectada para cada uno de los afios en base al REM, Relevamiento de

expectativas de mercado, (Banco Central de la Republica Argentina, 2022).
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2023] 2024] 2025] 2026] 2027
Ingresos
Por venta de mercaderia $ 333.522.675 | § 450.255.612 [ 585.332.295 [ $ 743.372.015 | $ 929.215.018
Resultados financieros y por tenencia S 8.908.098 [ S 12.025.932 | $ 15633.712 | $ 19.854.814 | $ 24.818.517
Otros ingresos $ 366.812 [ $ 495.196 | $ 643.755 [ $ 817.569 | $ 1.021.962
Plan de accion 1 $ 23.223.411 [$  31.351.605
Plan de accion 2 $ 223.011.604 [ $ 278.764.505
Plan de accion 3 $ 111.505.802 | $ 139.382.253
Extra de los planes de accion* S 58.533.229 | $ 73.166.537
Total de ingresos ['s 366.020.996 | S 494.128.345 | $  601.609.762 | $ 1.157.095.034 [ $ 1.446.368.792
Egresos
Costo mercaderia vendida $ 332.094.777 | S 448.327.949 | S 582.826.334 [ $ 740.189.444 | $ 925.236.805
Gastos de comercializacion S 891.398 | $ 1.203.387 | S 1.564.403 | 1.986.792 | $ 2.483.490
Gastos de administracién S 5494931 [$ 7418157 S 9.643.604 S 13.472.115 [ $ 16.840.143
Plan de accion 1 $ 29.403.660 | $  20.250.000 $ 254.000
Plan de accion 2 $ 35144773 2155 [ $ 9.792.904 [ $ 9.638.685
Plan de accion 3 S 4234815 | $ 4.543.125
Total de gastos [s 367.884.766 | S 480.713.970 | $ 594.036.496 | $ 769.930.070 [ $ 958.742.248
Utilidad bruta ['s (1.863.770)[ S 13414375 |$  7.573.266 | S 387.164.964 | $ 487.626.544
Impuesto a las ganancias [s (652319)[$  4695031[$ 2650643 [ $ 135.507.737 [ $ 170.669.290
Utilidad neta con planes de accion ['s (1.211.450)] s 8719344 4922623 [ 251.657.227 [ $ 316.957.253

Fuente: Elaboracion propia.

Principalmente se deberd aclarar que los estados de resultados estan

proyectados en un periodo de tiempo el cual estd dado por los planes de accion vy el
objetivo general, incluyendo la inflacion proyectada para cada afio (REM y estimaciones
propias).

Se observa que el primer afio de implementacién, 2023, la utilidad neta da
negativa, es decir se termina con perdida. El resultado se da ya que los gastos del plan de
accion, son mayores a los ingresos que se generan. Aun asi, se obtiene un aumento del
7,31% con respecto al afio 2021.

Indicadores VAN, TIR, ROI

Se puede observar que los costos totales de inversion de la propuesta son de
$81.633.821, en donde se incluyen los tres planes de accion. En contrario se encuentran
los beneficios luego de aplicados los planes, los cuales son de $807.239.181. La relacion
entre ambos permite obtener un ROI (retorno de la inversion) de 888,85%. Representa
que por cada $1 invertido se obtiene de ganancia $8,88.

También se calcularon los indicadores VAN (Valor Actual Neto) y TIR (Tasa
Interna de Retorno). Los resultados de cada una dieron a conocer que el proyecto es viable
econdémicamente ya que se obtuvo VAN= $13.605.129, y TIR= 56%, es positiva y se
encuentra a 8 puntos de la tasa de referencia utilizada (Tasa Badlar 48%).
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Finalmente, la rentabilidad en el afio 2027 aumenta un 29,6% (en comparacion
al cierre del ejercicio N°50), por 0,4 puntos no llega al porcentaje establecido en el

objetivo general, pero al ser muy infima la diferencia, se recomienda no modificarlo.

llustraciéon 7 - Indicadores VAN, TIR, ROI

Inversion -$81.633.820,96
Flujo del periodo 1 S (1.211.450)
Flujo del periodo 2 S 8.719.344
Flujo del periodo 3 S 4.922.623
Flujo del periodo 4 S 251.657.227
Flujo del periodo 5 S 316.957.253
VAN $13.605.129,33
TIR 56%
Beneficios S 807.239.181
Costos S 81.633.821
ROI 888,85%

Fuente: Elaboracion propia.
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Conclusiones

A continuacion, se desarrollaran las conclusiones que se obtuvieron del
informe.

El Trabajo Final de Graduacion se baso en la empresa Ledesma, unidad de
negocio frutas. Se desarroll6 una planificacion estratégica en donde se demuestra como
puede llegar a cambiar, a través de los diversos pasos, la vision que se tiene sobre una
empresa, de sus procesos productivos, y a su vez ser una herramienta de gestion de
proyectos.

Se comenzd desarrollando el contexto organizacional. En el macro entorno se
observa una gran influencia de los factores econémicos, la inflacion a la que esta sometida
la sociedad dia a dia, y que afecta a todos, relacionada con la pobreza ya que se percibe
un aumento de la misma producida por los altos precios de los productos y servicios, lo
que genera que la poblacién no pueda acceder facilmente a la canasta béasica; sociales,
luego del periodo de pandemia 2021/2022, la poblacion se concientiza cada vez mas sobre
el cuidado del medio ambiente y la salud propia, lo cual podemos observar en el analisis
de mercado, en donde hubo un cambio en la modalidades y pensamientos sobre el
consumo, aquellos productos que cuidan el ambiente y los animales en su proceso
productivo y comercial son los que mayor eleccién tienen; ecoldgicos, unido y
relacionado a lo mencionado anteriormente, los consumidores estan insertos en un planeta
en donde sus recursos disminuyen cada dia, y esta problematica preocupa principalmente
a las nuevas generaciones, nicho de mercado al cual esta dirigido inicialmente el producto,
y son ellas las que potencian el cambio en el consumo. Luego se analizd los procesos
internos de Ledesma Frutas a través de una cadena de valor, junto con sus estados
contables, donde se pudo observar que la unidad de negocio cerr6 con pérdida, baja
rentabilidad, sobreoferta del limon y poca demanda de los productos industrializados.
Ante dicha problematica de rentabilidad se presenta el proyecto de mejora el cual consiste
en una estrategia de enfoque en diferenciacion relacionado con la diversificacion. El
planteamiento principal es incorporar un nuevo producto, jugos bebibles organicos, con
un plazo temporal de 5 afios en Argentina, con proyeccion de exportacion. Se realizard y
contemplara todo el proceso productivo y comercial a través de tres planes de accion. La
incorporacion tendra la finalidad de atraer nuevos clientes, fidelizar los actuales y volver
a captar los perdidos. Se debe realizar un adecuamiento de los procesos tradicionales a

organicos para poder lograr que el insumo principal sea organico, es por ello que en los
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planes se incorpora capacitaciones a los empleados, actualmente no trabajan con este tipo
de proceso, y asi obtener la certificacion de producto orgéanico. El aumento de los ingresos
y las ventas también sera a partir de la creacion de una pagina web con e-commerce y
redes sociales, logrando incrementar el reconocimiento del negocio, la incorporacion y
acercamiento hacia los clientes.

Al concluir los presupuestos, ingresos y el estado de resultados proyectado, se
afirma que el proyecto es viable ya que se obtiene un retorno de la inversion del 888,85%.
También llegado al afio 2027, momento de calcular si se cumple el objetivo general o no,
se observa un aumento de la rentabilidad del 29,6%, por dicho motivo se puede decir que
por 0,4% no se cumple con el objetivo general. Aun asi, se recomienda realizar la
inversiony la propuesta. A la hora de realizar los estados proyectados no se tuvo en cuenta

la demanda del producto, ya que la informacién de la misma no es de facil acceso.
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Recomendaciones

Como ultimo apartado del reporte, se desarrollardn recomendaciones a tener
en cuenta para la implementacion de la propuesta y afios posteriores.

En principio se plantea la incorporacion de la demanda proyectada junto con
el precio de venta del producto a los estados de resultados, para lograr obtener un
resultado mas cercano a la realidad.

Se recomienda a la empresa llevar adelante la propuesta presentada en este
informe, ya que en primer lugar podra aumentar los niveles de rentabilidad, alcanzar
clientes nuevos y atraer nuevamente a los perdidos. Tambien se utilizardn aquellas
hectareas de campos inutilizadas, junto con el paso del proceso tradicional a organico
para las frutas cosechadas, esto le dara un mayor valor al producto y posicionara a la
empresa en un lugar favorable con respecto al cuidado del medio ambiente y de la salud
de la poblacién. En el desarrollo de la propuesta se especifica que la comercializacion
sera solo en algunas provincias del pais, es por ello que se debe plantear a largo plazo,
cuando el producto sea aceptado y demandado, comenzar a venderlo en todo el mercado
interno. También se recomienda no olvidar la posibilidad de entrar al mercado
internacional con dicho producto, para ello se necesitara contar con certificaciones
organicas especialmente para dicha accion.

El proyecto propone tres sabores de jugos, limén, pomelo y naranja, por ello
se recomienda evaluar la posibilidad de incrementarlos, no solo sumando nuevas frutas
sino también mezclando las ya existentes, pudiendo llegar a elaborar sabores Gnicos, que
diferencien y caractericen a la marca, obteniendo una ventaja sobre la competencia.

Siguiendo con el planteo anterior, se recomienda reducir la produccion de
aquellos productos en los cuales la demanda esté en baja, y traen perdidas. Pero aumentar
e incorporar otros con una alta demanda, los mismos deben estar relacionados con el
producto principal que son las frutas, por ejemplo, frutas congelas, bolsitas con frutas
listas para realizar smoothies, entre otros. Los mismos seran realizados a partir de frutas
con certificaciones organicas.

Como se relaté en los analisis del macro entorno, del microentorno y del
mercado. Existe una tendencia del consumo a nivel mundial sobre el cuidado del medio
ambiente, los animales y la salud de los humanos. Por dicha razon es que se recomienda

ampliar la obtencion de energias renovables, aumentar la utilizacion de desechos de una
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unidad como insumos de otra, reducir la utilizacién de agua o reutilizar el 99%. La
recomendacion es para todas las unidades de negocio que componen Ledesma.

Antes de realizar e incursionarse en las recomendaciones, se propone realizar
un estudio de factibilidad en cada una de las incorporaciones que se vayan a realizar.

Nuevas discusiones:

Se recomienda la incorporacion de dos herramientas que ayudaran a la gestion
de la organizacion.

La implementacion de un Cuadro de Mando Integral ayudara a planificar, enlazar
y monitorizar los procesos de negocio, estrategias y objetivos, a través de indicadores y
metas. Transforma la mision y estrategia en objetivos e indicadores organizados en cuatro
perspectivas diferentes: finanzas, clientes, procesos internos y formacién y crecimiento.
Se informa a través de él las causantes del éxito actual y futuro. (Norton & Kaplan, 2000)

El CMI se lo presenta como el eje central del modelo de gestion para las
organizaciones sociales, ya que éste segun (Kaplan & Norton,, 2001)permite determinar
el cumplimiento de los objetivos institucionales estratégicos a través de la utilizacién de
indicadores de gestion y financieros; el CMI ademéas permite el seguimiento de las
estrategias para alcanzar los objetivos (Jaquinet-Espinosa, 2015).

La utilizacion de una estrategia CMR, Customer Relationship Management,
orientada a la satisfaccion y fidelizacién del cliente ayudara a realizar una gestion
integrada de ventas, marketing y atencién al cliente. En la revista cientifica (Llamas
Alonso, Levy-Mangin, & Sule Alonso, 2003) se mencionan a (Tzokas & Donaldson,
2000) quienes definen el CRM como un proceso apoyado en nuevas tecnologias que
identifica, desarrolla, integra y focaliza diferentes competencias de la compafiia en el
cliente, con el objetivo de generar un valor superior y a largo plazo a segmentos de
clientes, tanto actuales como potenciales, perfectamente identificados. Consideran que
detras del concepto de CRM hay tres aspectos clave: la orientacion al mercado, las
tecnologias de la informacion y la integracion.

(Srivastava, 1999), en un nimero especial del Journal of Marketing dedicado a los
asuntos y direcciones fundamentales para el marketing, sefialan que el CRM es uno de
los tres aspectos clave en los procesos de negocio; le atribuyen las funciones de identificar
a los consumidores, generar conocimiento, construir relaciones con los clientes v modelar

sus percepciones sobre la organizacion y sus productos.
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ANexos:
Plan de accién N°1

La capacitacion en produccion organica del personal. Banano Tecnia es la que se
encargara de la actividad.

El dolar se cotizara a $206, délar blue al dia 08 de junio del 2022. Quedando un total
de $30.900 la capacitacion a cada empleado.

Anexo 1 - Presupuesto de Capacitacion en produccion
[lustracion 8 - Anexo 1 — Presupuesto de Capacitacion en produccion

Ecuador, México, Guatemala, Costa Rica y otros paises: Precio regular USD 150. BONO 25% DESC.
HASTA El 18 DE ENERO: USD 110

Colombia: Precio regular 400.000 pesos. BONO 25% DESC. HASTA El 18 DE ENERO: 300.000 pesos
colombianos. No Incluye el IVA

Peru: Precio regular 5/ 400.00. BONO 25% DESC. HASTA EI 18 DE ENERO: 5/ 300.00

Estudiantes: Perti S/ 200.00 - Colombia 238.000 pesos - Otros Paises USD 75

Tarifa no incluye IGV o IVA, ni gastos de envio de certificado en fisico

Fuente extraida de: (Banano Tecnia, 2021).

En cuanto al acondicionamiento de los campos, se trabajard con un supuesto precio, el
cual sera $10.000 por hectarea. Seran 3.000 hectareas acondicionadas para lograr frutas
organicas y luego un producto industrial organico, por lo que el costo total sera de
$30.000.000. Esta accion no solo ayudaré a la creacion del nuevo producto sino también
incrementara los precios de venta de los demas productos del negocio, ya que el ser
organico puede ser apreciado como un valor agregado.

El costo de la contratacion de un asesor para realizar las certificaciones organicas es
un supuesto. ElI mismo se conformé a partir de presupuestos de empresas asesoras en
diversos rubros.

Plan de accion N°2

Se compraré un pack de 200 unidades de envases de plastico PET, para realizar todo
el proceso de planificacion del producto, actividades equivalentes a la creacién del
prototipo, del packaging y el control de calidad. Es por ello que el precio que figura en la
imagen sera divido en tres en el desarrollo del plan.

Para la produccion masiva se necesitara 1.080 de los packs de la publicacién, ya que
cada uno trae 200 unidades, lo cual generara un total de $10.748.160 ($5.374.080 por
cada afio)-
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Anexo 2 - Envases 500cc

lustracion 9 - Anexo 2 - Envases 500cc

Envases 500cc Pet Botella O
Omega C/tapa X200 U
Plastico

o= $4.976"
e i 12x $ 7055

Ver los medios de pago

39 Llega gratis mafiana

Stock disponible

Cantidad: 1 unidad » |3 gisnanibles

Fuente extraida de: (AtisPlast, 2022)

Para la comercializacion masiva, se utilizarn cajones para el traslado de las bebidas.
En cada cajon entran 60 botellas de 500 cc, ya que el mismo es para 30 litros, por lo
que se necesitan 600 cajones. Pero se venden en packs de 12, por ello se debera adquirir
50 packs de la publicacién. La compra se realizara solo los dos primeros meses, ya que
luego se utilizaran los mismos. El costo sera de $420.300.
Anexo 3 - Cajén pléastico

lustracién 10 — Anexo 3 - Cajon pléstico

"4 e 658 vendido
_— f6i] VENTAIMPORTACIN s wsneagsmooucros (2 Cajon Plastico ConPisoY O
=2 Reforzado Apilable Pack X 12
p— CANASTO NEGRO APILABLE Unid
1 4 CAPACIDAD 30LTS k% kd 57opinione
i « Ideal para transporte y almacenamiento de mercancia Sl o
« Hecho en polipropileno. vAs vEnDino T anastos
u’ $ 8.406°50 15% oFF
il | en 12x $1192"
“ ”l “l . Ver los medios de pago
ol l 3 Llega gratis maiiana
oximas 3 h 34 min
&2 Polipropileno e
[\ BTG

& Devolucion gratis
MERCADOLIDER Tu compra estd asegurada :m;,;, i e
PLATINUM yprotegidapor @ mpgzee i

Stock disponible

Fuente extraida de: (Mercado Libre, 2022).
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Anexo 4- Maquina Industrial:
El dolar se cotizara a $206, délar blue al dia 08 de junio del 2022. Quedando un total
de $2.060.000.
Tiene una capacidad para producir desde 2.000 a 24.000 botellas por hora.

[lustracion 11 — Anexo 4 - Maquina Industrial

M4dquina Industrial para hacer refrescos, maquina para hacer refrescos
carbonatados, linea de produccion

>=1 Sets

9.999,00 USS$

Beneficios Reembolsos rapidos en pedidos de menos de 1000 Reclamar ahora
usD

Potencia ‘ 3.75Kkw

Numero de ‘ ‘

Modelo DECF

Lead Time®

Cantidad(Sets) 1-1 >1

Hora del Est.(dias) 60 Se negociara
Shipping Support Transporte maritimo
@ Alibaba.com Freight = Compare Rates = Learn more
Protection Trade Assurance Protects your Alibaba.com orders

© On-time Dispatch Guarantee
© Refund Policy

Fuente extraida de: (Alibaba, 2022)

Plan de accion N°3
Presupuesto extraido de Tienda Nube, para la realizacion de un e-commerce. Se elige el
plan Plus de $3.000 pesos por mes, ya que la unica diferencia que posee con el avanzado
es que en el segundo se puede seleccionar el idioma y posee diversas modenas para

abonar.

Anexo 5 - Presupuesto de Tienda Online



[lustracion 12 - Anexo 5 - Presupuesto de Tienda Online

PO
Basico Full Plus Avanzado
Herramientas basicas para empezar Soluciones integradas para Flexibilidad y acompafiamiento Ecosisterna de harramientas
avender con tu tienda online potenciar |as ventas de tu marca necesarios para mejorar fu completo para mejorar la
pesicionamiento de marca. performance de tu negecio.
AR 399 AR 999 AR 2 999 AR 9 999
$ /mes $ /mes $ ’ /mes $ ’ /mes
2% costo por transaccién 2% costo por transaccién 1% costo por transaccién 0,5% costo por fransaccién
~ Productos, visitas y ventas sin ~ Gestién eficiente de tu negocio ~ Diseno 100% flexible ~ Miltiples idiomas y monedas
limites y tienda personalizada sin
limitaciones +/ Afencién humana y
' Infegraciones con medios de personalizada por WhatsApp
pagoy envio + Promociones y descuentos
~/ Botén de WhatsApp ~” Anuncio de tus productos en

Instagram, Facebook y Google
/' Atencién humana y

personalizada por email y chat

Fuente extraida de: (Tienda nube , 2022)-

Anexo 6 - Sueldo promedio para un empleado del area de marketing.
llustracion 13 - Anexo 6 - Sueldo para Marketing

Sueldos para Marketing en Area Buenos Aires Actualizado el 3 de jun de 2022
o Para filtrar sueldos de Marketing en Area Buenos Aires, inicia sesi6n o registrate. X
m Confianza muy alta

$115.307....

Sueldo base promedio

$59K 3115K $236K

283 sueldos Muybajo  Promedio Muy alto
Remuneracién adicional en efectivo @

F’mmedio:$ XUXXX Intervalo: § sowom

El sueldo promedio de Marketing es $ 115.307 por mes en Area Buenos Aires. La remuneracion promedio de efectivo adicional para un
Marketing en Area Buenos Aires es de $ 50.359, con un rango de entre $ 2y $ 685.152. Las estimaciones de sueldos se basan en 283 sueldos
enviados anénimamente a Glassdoor por empleados con el cargo de Marketing en Area Buenos Aires.

Fuente extraida de: (Glassdoor, 2022)

Aclaraciones
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Todas las computadoras necesarias son las propias que ya posee la empresa en las

diversas areas, por ello no son parte del presupuesto.

La fruta fresca, naranjas, limones y pomelos, necesaria como materia prima de los

jugos, es proveniente de los campos propios y/o de terceros especificados en el plan de
accion N°1.
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Todas las actividades seran incluidas en las tareas diarias de cada area involucrada, es
por ello que estardn dentro del pago mensual actual de los colaboradores, no
incrementando el presupuesto.

Anexo 7 - Estado de Resultados Grupo Ledesma

llustracion 14 — Anexo 7 - Estado de Resultados Grupo Ledesma

233.232.640
Costo mercaderia vendida 232.234.110
Gastos de comercializacion 623.355

Ingresos S
$
s
Gastos administrativos S 3.493.281
$
$

Resultados financieros 6.229.439
Otros ingresos 256.512

Fuente extraida de: (Ledesma, Ejercicio economico N° 50, 2021)-
Anexo 8 - Premisas Generales

llustraciéon 15 - Anexo 8 - Premisas Generales

Premisas Generales
Los ingresos y los egresos estan ajustados a los coeficientes de la inflacion determinados por el REM y por supuestos

Se toma como referencia el estado financiero N250 de Ledesma Frutas
El aumento de ingresos es proporcional a la cantidad de afios

Al aumentar las ventas y los ingresos, los gastos de comercializacion y administracion aumentan un 10% cada uno. Los de
administracion lo haran en el afio 2023. Y los de comercializacion en el afio 2026. Y tambien estan influenciados por la inflacion
*Al ser fruta organica, los ingresos por ventas aumentardn un 10% ya que también lo hara el precio de la mercaderia a partir del
afo 2026

Fuente: Elaboracidn propia.

Anexo 9 - Inflaciones estimadas

llustracion 16 — Anexo 9 - Inflaciones estimadas

Inflacién (2023-2027)

Variacién porcentual interanual/acumulada total nacional l 2022 I 2023 [ 2024 [ 2025 [ 2026 [ 2027 |
P | 54,80%] 155  43,40% 1,43] 3500%]  1,35] 29,60% 13| 27,20%]  1,27] 24,80% 1,25]
11,40% 8,40% 5,40% 2,40% 2,40%

Especificaciones
Cuantificacion de la inflacidn extraida del Relevamiento DE Expectativas de Mercado (REM), realizado por el Banco Central en el mes de diciembre 2021

Los afios 2025, 2026 y 2027 son supuestos. Se puede observar que el porcentaje de disminucion de la inflacion afio a afio es de 3,4% en base a la proyeccion del REM de los afios calculados por el mismo

Fuente extraida de: (Banco Central de la Republica Argentina, 2022).

Anexo 10 - Rentabilidad 2021 - 2027
llustracion 17 — Anexo 10 - Rentabilidad 2021 - 2027

Rentabilidad 2027 21,91%
Rentabilidad 2021 -7,64%
Diferencia 29,56%

Fuente: Elaboracion propia






